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の店が経常利益率マイナス3．7からプラス3．5へと
収益を大幅に改善させたことになる。この間、立
地、売り場面積、取り扱い品目などにはほとんど
変化がないと思われるので、店舗内でのオペレー
ションが整備され、統一的に行なわれるように
なったことが利益率向上に貢献しているものと考
えられる。
4．オペレーションにおけるゲーム行動
4．1　目標達成までのパスの存在
　あるビジネスモデルが作られ、それに基づいて
業務内容が決められたとしても、その業務を遂行
することは、難しい場合がある。その理由は初期
条件Aが与えられたとき、Bという状態に到達す
るためのパスを担当者が知らないことが多いから
であると考えられる。しかし、ビジネスモデルが
存在することは、そのビジネスモデルを構築した
創業者はすでにAからBへのパスを発見している
ことを示している。パスの存在は証明されている
のである。ところで、このように、どのような方
法かは不明であるが、他の人がある目標を達成で
きたということをチャンピオンデータと工学分野
では呼ぶようである。
　実際、ドン．キホーテの事例のように、目標に
到達するまでのパスがどのようなものであるかを
示すことが難しい場合がある。マネジメントが業
務内容を指示するということは達成すべき業務を
示すことであり、その達成方法までは示されてい
ないのである。あるいはマネジメントは示すこと
ができない場合があるのである。
　そこで、マネジメントは担当者にゲーム行動を
とるように促すようである。なお、ゲーム行動は
次ぎのように説明できよう。例えば、カードゲー
ムのポーカーの遊び方は言葉で説明できるし、そ
れぞれのプレーヤーはその遊び方つまりルールは
共通に理解している。理解しているからこそポー
カーを一緒に遊ぶことができるのである。しか
し、ポーカーに勝つ方法はおそらく誰も言葉で説
明できないであろう。つまり、どのカードを捨て
るべきか、どのカードの組み合わぜを狙うべきか
は事前に決めることはできない。ゲームの進行に
合わせて考えていくしかないのである。このよう
なポーカーゲームと同じように、組織のなかで自
らの判断で行動することを「ゲーム行動」と呼ぶ
ことにする。
4．2　パスの探索
　ビジネスモデルは、このポーカーのルールに喩
えることができよう。一般に、ビジネスモデルは
いくつかの変数からなる関数であると考えられ
る。操作できる変数それ自身はルールであり、そ
の変数をどのように組み合わせるかは個々人に任
せられるのである。
　そして、一旦、ゲームのプレーヤーになると、
プレイの結果は誰にでも理解できる形式で表現さ
れることカミー般的である。そのため、他者と自分
を比較できることになる。このことが競争心を喚
起し、好ましい結果が得られれば、さらに好まし
い結果を得るために努力することになろう。逆
に、芳しくない結果の場合は、それを挽回すべく
努力することになるであろう。
　このようにしながら、担当者はビジネスモデル
というルールに従いながら、それぞれが目標に到
達するためのパスを探索することになるのであ
る。
4．3　ゲーム行動の活発化
　さらに、ゲーム行動はゲームに勝つことが難し
いほど、活発化することになろう。その理由は難
しければ難しいほど、勝つことができることはそ
の人間自身の能力の高さを示すことになるからで
ある。自らの能力の高さを誇示しようとゲーム行
動は活発化するのである。ところで、ゲームに勝
つことが難しいということは勝つための要因が何
であるのか、また、要因同士をどのように組み合
わせるべきかを探し当てることが容易ではないと
いうことである。このような理由から、ドン．キ
ホーテの事例のように担当者に目標を与え、あと
は若干の業務を遂行するための考え方を指示する
という場合はゲーム行動を活発化することになる
のである。
　もうひとつのゲーム行動を活発化する要因は、
敗者が復活できる可能性があるということであ
る。そのためには、ゲームを繰り返し行うことで
ある。繰り返すことにより、ゲームの参加者は勝
つチャンスも増えることになる。もちろん、マネ
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ジメントとしてもゲーム行動を担当者が継続的に
とることを期待するであろう。担当老がそれぞれ
自分の目標を達成することは組織の存続を保証す
ることになるからである。
　それでは、どのような条件が整えば、ゲームは
繰り返されるのであろうか。この点について、次
章で検討することにする。
5．ペーシングという考え方
5．1ペーシング理論の有効性
　業務の実行に先立って、その内容を言葉で十分
に表現できない場合、そのようなタイプの業務を
組織メンバーにいかに遂行してもらうか。そのた
めの方策のひとつカミゲーム行動をとってもらうこ
とであると指摘してきた。そして、その行動を続
けてもらうことが組織としては重要となる。組織
の存続には担当者の継続的な業務の遂行が必要条
件だからである。
　このこと考えるうえで、示唆を与えてくれるの
がペーシングという考え方である。この考え方は
組織内で物事を起こすタイミングとインターバル
を決めている企業は高い業績を上げているという
研究結果に基づくものである。ペーシング理論は
もともと環境変化の激しい情報技術企業の研究か
ら生まれたものであり、組織内の業務を一定のサ
イクルで行うようにしておくと、組織内の業務間
の調整が次第に起こり、目標を達成できるように
なるという考え方である。環境変化が激しけれ
ば、計画を立てる段階に前提にした環境条件はそ
れを実行する段階では変化していることカミ多い。
そのため目標のみを明確にし、業務を遂行するな
かで、担当者達が業務相互間の調整を工夫し目標
を達成するという方法をとることになるのであ
る。
　たしかに、環境の変化のスピードは情報技術企
業において速いかもしれない。つまり、スピード
という点では他の産業とは区別されよう。しか
し、これまでの経営の定石が通用しなくなり、環
境不確実性が高まりつつあるのは情報技術産業に
とどまらず、ほとんどの産業に当てはまるものと
考えられる。このような状況のなかで、明示的に
何かをすべきであるという指示がなくても、ある
目標が提示されれば、組織メンバーがみずから業
務を定義付け、業務間の調整をするようになると
いう考え方は産業を超えて有効であると考えられ
る。
5．2　ペーシング理論の概要
　組織内で物事を起こすタイミングとインターバ
ルを決めることの重要性を早い段階で組織研究の
なかに持ちこんだのはGersick（1994）であると
思われる6。彼女は成功している企業ex－一定の間
隔で施策の成果を評価し修正を行っていた事実を
実証している。彼女はこれをペーシングと呼んで
いる。これにより生産的かどうかを問わず、同じ
問題解決アプローチに固執するという態度を避け
ることカミできるとしている。そして、組織は
ヒューリステックな学習を行ない、施策を見直す
ので、環境への適応力は高まるとしている。ま
た、施策の立案　→　実践　→評価という流れの
なかで、実践期においては、施策の実践に専心で
きるので、外部環境の影響を受けることがないと
している。なお、具体的な施策としては新製品の
ためのマーケティング戦略、新市場開拓のための
ジョイントベンチャーを取り上げている。
　しかし、Gersick（1994）はどのようなメカニズ
ムでペーシングが行われるかについては言及して
いない。分析対象の企業が実践していたという観
察結果を記述しているだけである。したがって、
ペーシングを決定するのは自社の決算期（株主か
ら評価される時期）、競合企業の戦略、例えば新
製品を出す頻度とかタイミングなどであるとして
いる。つまり、物事を起こすタイミングが外的に
与えられるという記述に止まっている。
　これに対して、組織としての戦略的意図、方針
によってペーシングの間隔を決めるべきだと主張
するのh9　Brown　et　al．（1998）7である。インテル
やデル、サンマイクロシステムズなどを例にあげ
ながら、みずからペーシングを決定し、成功して
いるとしている。つまり、マネジメソトが意図的
にペースを決めていると主張する。しかし、彼女
達の場合もペーシングそのもののメカニズムは明
らかにしておらず、例えば「3Mは毎年、売上高
の30％を新製品から得る」という方針があると
いった観察結果を整理しているだけで、具体的に
どのようなメカニズムでペーシングが行われるか
一30一
佐藤　剛　　組織目標達成における「ゲーム行動」の有効性～創業初期の企業の事例を中心に 145
については言及していない。ただし、ひとつの方
針を立てることにより、それぞれの部署、担当者
が何をすべきかを判断し、実行する。そして、実
行のために必要な組織内外のステークホルダーと
の調整は自発的に行われるようになることを想定
しているものと考えられる。
　また、ペースを決めるものをペーサーと呼べ
ば、ペーサーを戦略的に決めるということは内部
にペーサーをもつことである。また、外部にある
ペーサーに組織内の活動を合わせることもあろ
う。特に考え方を生物学の理論から補強したのが
Ancona　et　al．（1996）8である。競合企業が新製
品を開発するサイクルなど組織外に存在するペー
スに、自組織のペースを合わせることで、環境適
応力が高まると主張する。
　ここで注意しなければならないのは各論者が研
究の対象としている企業の特性である。Gersick
（1994）は医療機器のベンチャーを、Brown　et
al．（1998）は競争環境が激しく変化するIT産業
で勝ち残っている企業を主な対象としている。し
たがって、前者の場合には新規に市場に参入する
わけであるから、外部のペーサーに合わせなけれ
ばならないだろうし、後者の場合は組織として、
市場においてペーサーになるという方針をとった
ほうが競争上、優位になろう。
5．3　ペーサーの共有
　ペーシングのメカニズムを参考にすることで、
事前に言語で明示化できない業務を組織メンバー
に実行してもらう方法の示唆を得ることができる
と筆者は考えている。なぜなら、ペーシングは事
前に業務間の関係を具体的に指示しなくても目標
を達成するというメカニズムをもっているからで
ある。ところで、上記の論者はペーサーを考える
うえで、組織の外にあるか、内にあるかで区別し
ているが、組織内でどのようにペーシングが働く
かは十分に議論していない。ここで、参考になる
と考えられるのはAncona　et　al．（1996）の
Entrainmentという概念である。
　Entrainmentとは、事前に組織内の誰かが活動
間の相互依存関係を見極め、その関係を調整して
目標を達成するのではなく、ペーサーを一致させ
ることによって、個々の活動の担当者が自律的に
相互関係を調整することで目標を達成することを
意味している。前者の場合は組織内の活動の関
係、そして相互作用の結果が予測できることを前
提としているが、現実の組織内の活動は複雑に入
り組んでいるので、線形的な因果律で予測するこ
とは容易ではない。例えば、政策立案のとき、組
織内で部署間や担当者間あるいは担当役員間など
での調整に長い時間がかかることはそれぞれの活
動が複雑に関係しあっているためであると考えら
れる。それに対して、ペーサーを一致させ、事前
に活動間の関係を確定せず、必要に応じて活動を
変更するにまかせておけば、期日までに目標を達
成できるようになるというのがEntrainmentの
考え方である。したがって、時間で活動を調整す
るということは目標達成のための時間を設定し、
個別の活動は自律的に行なわれることを意味して
いるといえる。
5．4ペーシング理論からの示唆
　ゲーム行動をペーシングするためには、ゲーム
の結果を定期的に明らかにすることが必要であ
る。そのことにより、ゲームの参加者は自分の
やってきたことを確認できると同時に、他の参加
者の成果と比較できるのである。自分の成果が他
者よりも良ければ、いっそうの努力を、劣ってい
れば次のゲームでは勝とうと努力することになろ
う。
　ペーシングが同期化すること、つまりペーサー
を共有することはゲームの参加者全員が同じタイ
ミングでゲーム行動を繰り返していることを示し
ている。このように組織全体が同じベクトルを持
ち、ひとつの方向に進んでいることは、組織目標
を達成するうえでも貢献することになるであろ
う。
　そして、ペーサーの共有に加え、ペーシングし
ながらゲーム行動をとるためには、組織メンバー
が与えられた目標をクリアするためにも必要な資
源と時間を自由に使えることが条件となろう。自
律的に行動カミとれること、その行動が直接、結果
に反映されることは、ゲームを活発化するために
必要であろう。もし、自分のできる範囲が限定さ
れ、自分の行ったことが結果とほとんど無関係で
あれば、ゲームへの参加あるいはゲームを続ける
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意欲は減退するであろう。つまり、ゲームの参加
者はAからBという状態に達成するために、必要
な変数を見出すための時間と、それらの変数を操
作するたあの資源を自己完結的に保有しているこ
とが必要になるのである。
6．ゲーム行動の有効性
　これまでの考察を簡単に整理すると図一2のよ
うになろう。
　ドン．キホーテにおいては、一度、ゲームの
ルールが確定すると、そのルールにしたカミって日
常業務が遂行されることになる。しかも、ゲーム
は最短の場合、1日の単位で勝敗が決定すること
になる。したカミって、この時間単位のペースで
ゲームを進める必要が出てくる。ゲームに勝つこ
とが組織メンバーの動機となり、様々な工夫をす
ることになる。このとき、注目すべき点は個人が
独自に創意工夫するだけでなく、みずからの目標
を達成するために必要な他の業務を担当する社員
と相互に調整を行うようになってきたことであ
る。組織において分業している以上、個々の業務
は互いに補完し合っていると考えられる。した
カミって、補完関係にある他の業務をうまくコソト
ロールしながら、みずからの目標を達成する必要
がでてくるのである。しかも、その補完関係は日
常の業務を進めながら明らかになることが多いた
め、予め明示化できないのである。例えば、共同
で仕入れた方が有利であると判断すれば、同じ商
品群を取扱う担当老間で仕入のタイミングや量、
価格などを仕入時に調整することになろう。そこ
で、事前に予測できない業務の補完関係を調整す
るように促すのカミペーシングであるといえよう。
　業務が決まった時間の間隔で遂行するために組
織メンバーが共通のペーサーをもつようになる
と、個々の組織メンバーが自分の目標を達成する
ために必要であるならば、他のメンバーの業務と
自分の業務を調整するようになるのである。
　このように、ある目標を達成するために、操作
しなければならない変数が複数あり、それをマネ
ジメント側は予め言葉で表現できない。そのた
め、組織メンバーに試行錯誤を繰り返してもらい
なカミら、目標を達成してもらうことになる。この
試行錯誤の期間は評価を一切されないわけである
から、自分の業務に専心できることになる。専心
できることにより、新しいアイディアを練ること
ができるし、自分で納得のいくまで考え、業務を
遂行できることになる。あるいは他の業務担当者
と調整することになる。ただし、調整はあくまで
も担当者の目標達成に役立つことを前提に行われ
る。役立たなければ調整を行わず、自分の業務に
専心すれば良いことになる。売り場ごとつまり商
品カテゴリーごとに担当が決まっているのである
から、他の担当者が具体的にどのように業務を行
おうと自分の目標達成にマイナスの影響を与える
ことはないであろう。したがって、調整が必要で
なければ、自分の目標達成のために注力すれば良
いのである。
　また、もし、評価だけが行われ、与えられた資
源をどのように使うかをみずから工夫する時間が
なければ、結局、言語で明示化できない業務内容
図一2　オペレーショソにおける業務のゲーム性
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を理解し実行することはむずかしいであろう。業
務に専心する時間は言語で明示化できない業務カミ
どのようなものであるかを探索する時間であると
もいえよう。
　上記のように組織メンバーが業務を行うように
なると、マネジメントは度々、細かく具体的な指
示を与える必要はなくなる。目標達成のために日
常の業務の補完関係を調整することが役立つので
あれば、担当者自身が調整することになるからで
ある。したがって、ドン．キホーテの場合、半年
間の目標数値を組織メンバーに示すことだけで、
組織全体の目標が達成できるようになっているの
である。
　しかも、小売業にとって店頭は顧客との接点で
あり、収益の源泉である。そのため、売り場での
失敗はかなりクリティカルな影響を経営全体に与
えかねない。それにもかかわらず、ペーシングを
行うことによって高い業績をあげることができて
いるのである。同じペーサーでペーシングしてい
ることは、ドン．キホーテの場合、ひとつのゲー
ムに参加していることを意味しているといえよ
う。
7．おわりに
　ベンチャー企業にとって、その創業者が考える
ビジネスモデルは差別化の源泉としてみなすこと
ができる。創業者はこれをもとに制度や施策を整
備する。そして、業務を設計することになる。し
かし、言語で明示的に指示できない業務がある。
これをいかに組織メンバーに遂行してもらうかが
課題となる。その課題を解決した企業の業績が優
れていることが確認できた。
　つまり、マネジメントは担当者にゲーム行動を
とることを促し、その行動を継続させるために
ペーシングしているといえよう。そして、これま
での考察から少なくとも、ゲーム行動が有効性を
保つために、マネジメントは以下のような条件を
整える必要があると考えられる。
①チャンピオンデータをマネジメントが示すこ
　と
　例）目標に到達可能であることカミ示されること
　により、担当売り場では仕入れなどの工夫や担
当者間での調整などを行う努力をすることにな
る。
②努力が直接、業務の成果になるような仕事の
　仕組みを作ること
　例）スタッフ商店システム
　これにより、ペーシングの結果が明確になり、
　組織メンバー間の競争意識を生みだすことにな
　る。
③評価の時期までは業務に専心できる時間を保
　証すること
　例）運営について上司カミロをはさまない
　これによりペーシングによる業務遂行方法を工
　夫することができるようになる。
④　定期的に業務成果を評価しフィードバック
　（処遇も含め）すること
　例）自己申告制による半年棒制
　これによりペーサーを前提に組織メンバーが業
　務を遂行する習慣を身に付けることになる。
　なお、上記の条件はひとつの企業の分析結果か
ら導いたものである。そのため、今後は複数ので
きれば異業種の企業におけるゲーム行動の存在有
無そして、その有効性について分析する必要があ
る。また、言語で明示化できない業務をビジネス
モデルに基づいて実行してもらうためには、ゲー
ム行動以外の方法もあるかどうかを検討する必要
もあろう。
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